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Тенденцией последних лет в сфере совершенствования управления 
предприятиями является создание различных систем менеджмента на основе 
международных стандартов (ИСО 9000, ИСО 14000 и др.). В статье в качестве 
«фундамента» построения таких систем рассматривается вариант модифици­
рованной матричной оргструктуры предприятия, пригодной для создания на 
ее основе, как единой системы менеджмента, так и подсистем, соответствую­
щих требованиям международных стандартов.
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Успешность реализации актуальных на сегодняшний день преобразований в сфере управле­
ния предприятием во многом зависит от структуризации, как всей деятельности предприятия, так и 
его системы менеджмента. Построение различных структурных срезов, безусловно, является прерога­
тивой каждого предприятия и определяется целями его деятельности, традициями управления, кор­
поративной культурой и т.п. Вместе тем, в настоящее время выработаны некие типовые подходы к 
структуризации. Прежде всего, речь идет о формировании организационной структуры предприятия, 
которая является костяком осуществления всей его деятельности и оказывает на другие элементы этой 
организации, а в итоге и на результаты работы предприятия, существенное воздействие К
В этой связи одним из первостепенных при создании системы менеджмента качества 
(СМК) является вопрос об организационной структуризации фирмы, который в значительной ме­
ре предопределяет то, насколько СМК органично «впишется» в общую систему управления пред­
приятием. Актуальность постановки такой проблемы вызвана усиливающейся критикой в адрес 
СМК на основе МС ИСО серии 9000 со стороны руководителей и специалистов предприятий, в ко­
торых такие системы создаются и существуют параллельно с общей системой управления, и не 
оказывают на результаты деятельности предприятия сколь ни будь существенного, влияния. Кро­
ме того, наметившаяся тенденция создания и других отдельных систем менеджмента (экологиче­
ского, социального и т.п.), в первую очередь, на основе международных стандартов, обозначила 
необходимость их интегрирования и эффективного использования в управлении предприятием.
В качестве варианта решения такой проблемы, на основе проведенных исследований систем 
управления различных предприятий и анализа проблем их сосуществования с системами менеджмен­
та качества, была разработана структурная модель единой системы управления предприятием, ориен­
тированная не на отдельные объекты (качество, экология, охрана труда), на качество его деятельности 
в целом (рис.1)2. Предполагается, что в рамках этой модели должны создаваться системы менеджмен­
та отдельных объектов, в том числе и на основе требований международных стандартов. В результате 
совмещения в обозначенных контурах нескольких систем менеджмента образуются интегрированные 
системы менеджмента. Общую же модель системы управления организацией в таком случае можно 
называть интегративной (неразрывно связанной, цельной, единой), направленной на достижение 
общих целей предприятия и обеспечивающей качество его деятельности.
Возвращаясь к вопросу о первичности организационной структуризации предприятия 
при создании систем менеджмента, следует отметить, что оргструктура должна отвечать кон­
кретным потребностям каждого предприятия, с учетом условий и целей деятельности, имею­
щихся в его распоряжении трудовых, материальных и финансовых ресурсов, а также требова­
ний, предъявляемых предприятию всеми заинтересованными сторонами.
Структура управления должна быстро адаптироваться к меняющимся условиям и за­
дачам деятельности, в том числе к изменению состава и содержания функций управления.
1 Балабан В.А. Исследование систем управления: Учебное пособие. -  Владивосток: Изд-во 
ДВГАЭУ, 2001. -184 с.
2 Гаффорова Е.Б. Интегративные системы менеджмента на основе качества: организаци­
онные и методологические предпосылки: монография. - М.: Европейский центр по качеству; Вла­
дивосток: Изд-во ТГЭУ, 2006.- 224 с.
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Рис. 1. Структурная модель интегративной системы менеджмента предприятия
Не смотря на это, в современных условиях хозяйствования большинство предпри­
ятий сохранили старую (линейно-функциональную) организационную структуру управ­
ления, и более того, некоторые из них вообще не имеют четко оформленной и докумен­
тированной оргструктуры.
Необходимость отказа от функциональных структур управления и их перепроектиро­
вания для повышения качества всех аспектов деятельности предприятия продемонстрирова­
на опытом успешных зарубежных компаний и обоснована исследователями в этой области з. 
Современная философия управления качеством, на основе которой должны создаваться со­
временные системы менеджмента качества в соответствии с требованиями популярных 
стандартов ИСО серии 9000, уделяет равное внимание как горизонтальным процессам 
управления (например, процессы, проходящие по линии "маркетолог -  конструктор -  техно­
лог -  производственник - испытатель- торговец"), так и вертикальным процессам, для кото­
рых характерно не только направление сверху вниз, но и снизу вверх.
С учетом этого, при выборе наиболее приемлемого типа оргструктуры, замечено, 
что предлагаемая модель интегративной системы менеджмента наиболее гармонично 
может быть совмещена с децентрализованной матричной организационной структурой. 
Как известно, такая структура сочетает в себе вертикальные линейные и функциональные 
связи управления с горизонтальными (в соответствии с цепочкой процессов). Целесооб­
разность введения таких структур особенно очевидна на современном этапе развития 
предприятий многих отраслей промышленности, когда их окружение характеризуется 
динамичными рынками, конкуренцией, а также быстро меняющейся технологией.
з Эванс, Джеймс Р. Управление качеством : учеб. пособие для студентов вузов, обучающих­
ся по специальности «Менеджмент организации» / Джеймс Р.Эванс; пер. с англ.; под ред. 
Э.М.Короткова; предисловие Э.М.Короткова. -  М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2007. -  671 с.
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Матричные структуры управления способствуют проведению частых пере­
строек, связанных с внедрением новейших технологических процессов и более произ­
водительного технологического оборудования, что ведёт к изменениям в организа­
ционной структуре управления фирмой в целом. Все они ориентированы на ускорение 
и эффективное решение поставленной конкретной цели (задачи).
Матричная структура, как известно, представляет собой современный эффектив­
ный тип организационной структуры управления, построенный на принципе двойного 
подчинения исполнителей, с одной стороны — непосредственному руководителю функ­
циональной службы, которая предоставляет персонал и техническую помощь, с другой -  
руководителю проекта (целевой программы), который наделен необходимыми полномо­
чиями для осуществления процесса управления в соответствии с запланированными сро­
ками, ресурсами и качеством. Вместе с тем, такие структуры достаточно редко встречают­
ся на отечественных предприятиях ввиду их определенной сложности, связанной, в том 
числе, и с наличием двойного подчинения.
Разработанная и предлагаемая для предприятий пищевой промышленности орг­
структура (рис.2), как фундамент для создания интегративной системы менеджмента, в 
основе своей является матричной, в которой сохранены ее основные характеристики.
Вместе с тем, конфигурация подчинена разработанным ранее* принципам по­
строения интегративной системы менеджмента, и поэтому имеет некоторые отличитель­
ные (от традиционных матричных структур) свойства, а именно:
• Управленческая деятельность руководителей сохраняемых традиционных 
функциональных служб на всех иерархических уровнях представляется в орг­
структуре не просто посредством указания соподчиненности руководителей 
структур и управленческого персонала, но и в разрезе основных объектов 
управления, обозначенных в модели интегративной системы. В качестве от­
дельных проектов рассматриваются комплексные действия, направленные на 
удовлетворение требований различных групп заинтересованных сторон;
• Оргструктура представляется в виде трехмерной модели с указанием степени 
взаимосвязи и взаимозависимости основных элементов, включенных в струк­
туру:
■ функциональных руководителей (служб) всех уровней управления;
■ объектов управления;
■ руководителей проектных групп, где в качестве взаимосвязанных проектов 
выступают процессы комплексного удовлетворения требований отдельных 
групп заинтересованных сторон.
Предлагаемая форма оргструктуры, несмотря на объемное изображение по суще­
ству направлена на создание «плоских» организаций, что является предпочтительным в 
условиях реализации концепции Всеобщего менеджмента качества (Т()М) и создания 
систем управления на основе международных стандартов. При разработке модели пред­
полагалась ее направленность на:
• формирование «неразрывных цепочек» создания ценностей для определен­
ной группы заинтересованных сторон.
• процессное и системное управление предприятием;
• улучшение коммуникаций между топ-менеджерами и работниками низового 
уровня, а также на устранение межфункциональных барьеров.
В рамках предложенной организационной структуры управления на начальном 
этапе ее внедрения сохраняется традиционная для многих предприятий иерархия управ­
ления, состоящая из трех уровней: низовой, средний и высший.
Сохранение обозначенных иерархических уровней на начальных этапах построе­
ние интегративных систем менеджмента необходимо исходя из соображения постепен­
ного перехода от традиционного функционального управления к командному, нацелен­
ному на удовлетворение всех заинтересованных в деятельности предприятия сторон. 
Преимущество предлагаемого подхода, на наш взгляд, состоит в том, что действия 
управленческого персонала не ограничиваются жесткими, выбранными произвольно
4 Гаффорова Е.Б. Вопросы создания единой системы менеджмента предприятия на основе 
качества // Проблемы управления. - 2006. - №3. - С.43-47.
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функциями и схемами подчиненности. В разработанной структуре предполагается систе­
матизация (упорядочение) управленческой деятельности менеджеров в разрезе всех объ­
ектов управления с различной степенью участия и ответственности в зависимости от ос­
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Рис.2 . Организационная структура предприятия
Общее руководство деятельностью предприятия, как в разрезе отдельных объек­
тов, так и системой в целом, осуществляет Генеральный директор, который делегирует 
свои полномочия по управлению отдельными объектами представителям высшего уров­
ня управления. При этом каждый из топ-менеджеров осуществляет основное руководство 
одним из объектов, и одновременно является участником нескольких групп по управле­
нию другими объектами. Таким образом, в составе высшего руководства формируются
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межфункциональные команды, осуществляющие комплексное управление всеми иден­
тифицированными в системе объектами.
На среднем уровне управления уполномоченные руководители определенных 
структур осуществляют непосредственное управление отдельными объектами управле­
ния, формируют и возглавляют команду управленцев среднего звена, осуществляющую 
тактическое управление объектом в составе системы. Представители субъектов управле­
ния низового уровня также формируются в команды по оперативному управлению сово­
купностью обозначенных в системе объектов.
Подчиненность руководителей различного уровня не является жестко регламен­
тированной, а зависит от того, в отношении какого объекта принимается управленческое 
решение. В пределах одного иерархического уровня все члены команды, за исключением 
руководителя являются равноправными.
Для осуществления управления объектами не в отдельности, а как целостной сово­
купностью, предполагается выполнение всех управленческих функций (планирование, 
организация, контроль, анализ и улучшение) с позиции требований всех заинтересован­
ных сторон и установления их направленности на определенные объекты (плоскость 
Х2  рис.2).
С этой целью в оргструктуре предусмотрено формирование так называемых про­
ектных групп, основной задачей которых является работа с определенной заинтересован­
ной стороной, а именно:
• регулярная идентификация требований;
• формирование на их основе целевых ориентиров;
• идентификация и структурирование сети процессов в деятельности организации, 
направленных на выполнение требований;
• определение ответственности по всей цепочке процессов с акцентом на установле­
ние внутренних потребителей и поставщиков;
• определение промежуточных и окончательных показателей результативности 
процессов, как индикаторов для последующего управления ими;
• установление коммуникативных связей структурными подразделениями и руко­
водителями всех уровней для осуществления непрерывности последовательных 
процессов;
• регламентация функциональных обязанностей, полномочий и ответственности 
управляющих команд, руководящего персонала и исполнителей по всем объектам 
управления в рамках каждого процесса.
Руководителями проектных групп, как представляется, должны быть менеджеры 
среднего звена, осуществляющие непосредственное взаимодействие с определенной 
группой заинтересованных сторон и обладающие навыками их применения в деятельно­
сти предприятия. Координация работы проектных групп осуществляется представителя­
ми высшего руководства предприятия, призванными реализовывать требования опреде­
ленной заинтересованной стороны с позиции системного, сбалансированного подхода, 
обеспечивающего гармоничное развитие предприятия с учетом всех требований (плос­
кость У2 рис. 2).
Таким образом, основой группировки объектов управления и, следовательно, управляю­
щих (межфункциональных и проектных) команд, являются процессы создания ценностей для 
определенной заинтересованной стороны. Создание в рамках предложенной матричной 
структуры проектов по другим признакам (например, по отдельным видам продукции) также 
не исключается. Но при этом подразумевается, что и формирование проектных групп, и сами 
процессы его реализации должны предусматривать выполнение требований заинтересован­
ной стороны, инициирующей создание/развитие определенного вида продукции, с учетом 
оценки влияния данного проекта на удовлетворенность других сторон.
Предлагаемая модель матричной оргструктуры предприятия при ее практическом 
применении на конкретном предприятии должна быть адаптирована под реально суще­
ствующие на нем функциональные структуры и/или состав управленческого персонала, 
идентифицированные объекты управления и значимые для предприятия группы заинте­
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ресованных сторон. Наличие такой детально проработанной оргструктуры, на наш 
взгляд, должно облегчить руководителям и специалистам задачу грамотного позициони­
рования всех элементов систем менеджмента на основе международных стандартов в 
рамках общей системы управления предприятием и способствовать их результативности 
в достижении всех поставленных предприятием целей.
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ЕзГаЬИзЬтепГ оГ сНГТегепГ та п а д етеп Г  зузГетз оп ГЬе Ьаз1з оГ ГЬе 1п- 
ГегпаГюпа1ЗГапЯапГз (180  9000,180  14000) Ьаз Ьееп ГЬе Гепйепсу т  ГЬе ЯеИ 
о? ГЬе епГегрпвез тап а§етеп Г  ирйгасЪп^ Гог ГЬе 1азГ уеагз. А  уегзюп оГ ап 
епГегр1зе тосНйес! таГ п х ог§аш2аГюпа1 зГгисГиге \уЫ сЬ 18 зшГаЫе Гог езГаЪ- 
НзЫп§ оп 11з Ъаз18 ЬоГЬ гЬе з т § 1е тап а^ етеп Г  зузГеш апс! ГЬе зиЪзузГетз 
\уЫ сЬ ж ш Ы  с о т р 1у Го ГЬе ^ ш г е т е п Г з  оГ ГЬе тГегпайопа! зГашкгёз Ьаз Ьееп 
сопз1()егес1 т  ГЬе агГ1с!е аз ГЬе ГоипЯаГюп оГ зисЬ зузГетз езГаЬИзЬшепГ.
Кеу \уогЯз : 9иаНГу та п а § ете п Г  зузГеш; тГеягаЙуе тап а§етеп Г  зуз- 
Гет; таГ п х 0Г8ашгаГюпа1 зГгисГиге; о^есТз, зиЬ^есГз апс! тГегТипсГюпа1 
^гоирз оГ ш апа§етеп1.
I. В. 6АГГ0П0УАП 
1.8.САГГ0Н01Г21
’>Рас\р.с 8 (а{е 17тоегзНу  
о/ Есопотгсз.
е-тай: еаа1Тог(а)цап<1ех.ги
‘‘РасЦгс 8 Ш1е  Е /тоегагГ у  о /  
Есопотгсз
